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Ðîзãëÿíóòî äèñêóñ³éí³ ïèòàííÿ щîäî òåîðåòè÷íèх, ìåòîäîëîã³÷íèх òà ïðàêòè÷íèх àñïåêò³â ä³ÿëüíîñò³ 
òåëåêîìóí³êàö³éíèх ï³äïðèєìñòâ ó êðèзîâèх óìîâàх. Âèÿâëåíî äæåðåëà âèíèêíåííÿ êðèзîâèх ñèòóàö³é 
òà îñîбëèâîñò³ âèêîðèñòàííÿ ³íñòðóìåíò³â àíòèêðèзîâîãî óïðàâë³ííÿ òåëåêîìóí³êàö³éíèìè ï³äïðèєì-
ñòâàìè. Çä³éñíåíî ìîí³òîðèíã ñó÷àñíèх ïðîбëåì òåëåêîìóí³êàö³éíèх ï³äïðèєìñòâ òà îêðåñëåíî шëÿхè 
їх âèð³шåííÿ.
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óïðàâë³ííÿ.

Постановка проблеми. Сó÷àñíèé åêîíîì³÷íèé 
ïðîñò³ð Уêðàїíè, ÿêîìó ïðèòàìàíí³ äåфîðìàö³ї 
б³зíåñ-ñåðåäîâèщà, âèñîêà зàëåæí³ñòü â³ä âïëèâó 
ïîë³òè÷íèх, âîєííèх òà ñîö³àëüíèх ÷èííèê³â, 
зàãîñòðåííÿ êîíêóðåíö³ї, ñòàâèòü â³ò÷èзíÿí³ òåëå-
êîìóí³êàö³éí³ ï³äïðèєìñòâà ïåðåä íåîбх³äí³ñòю 
îâîëîä³ííÿ ³íñòðóìåíòàìè òà ÿê³ñíî íîâèìè ï³äхî-
äàìè äî àíòèêðèзîâîãî óïðàâë³ííÿ. Òåëåêîìóí³êà-
ö³éí³ ï³äïðèєìñòâà âèìóшåí³ â³ääàâàòè ïåðåâàãó 
àíòèêðèзîâèì ñòðàòåã³ÿì ì³í³ì³зàö³ї âèòðàò, îð³-
єíòàö³ї óíèêíåííÿ âòðà÷åíèх ìîæëèâîñòåé, ñòàб³-
ë³зàö³ї êðèзîâèх ñèòóàö³é. Êåð³âíèêè òåëåêîìóí³-
êàö³éíèх ï³äïðèєìñòâ, ñòèêàю÷èñü ³з êðèзîâèìè 
ïðîÿâàìè, óхâàëююòü ð³шåííÿ, ïåðåâàæíî бàзó-
ю÷èñü íà ñâîєìó äîñâ³ä³ òà ³íòóїö³ї, щî íå зàâæäè 
є äîñòàòí³ì ³ îбґðóíòîâàíèì. Òàê³ âèêëèêè ñòàâ-
ëÿòü íà ÷àñ³ ðîзãëÿä îñîбëèâîñòåé âèêîðèñòàííÿ 
³íñòðóìåíò³â àíòèêðèзîâîãî óïðàâë³ííÿ òåëåêîìó-
í³êàö³éíèх ï³äïðèєìñòâ, ÿê³ шèðîêî âèêîðèñòîâó-
юòüñÿ â ïðàêòèö³ зàðóб³æíèх ï³äïðèєìñòâ òà âæå 
ïîîäèíîêî ïî÷àëè óñï³шíî âèêîðèñòîâóâàòèñÿ íà 
â³ò÷èзíÿíèх òåðåíàх. 

Àналіз останніõ досліджень і публікацій. Сó÷àñ-
íèé ìåíåäæìåíò âîëîä³є ³ñòîòíèì òåîðåòèêî-ìåòî-
äîëîã³÷íèì äîðîбêîì àíòèêðèзîâîãî óïðàâë³ííÿ 
ï³äïðèєìñòâàìè, ÿêèé äàє зìîãó âèÿâëÿòè ñèìï-
òîìè òà âèзíà÷àòè éìîâ³ðí³ñòü êðèзîâèх ïðîöåñ³â 
íà ï³äïðèєìñòâàх, ñòàб³ë³зóâàòè êðèзîâ³ ÿâèщà, 
ðîзðîбèòè òà ðåàë³зóâàòè àíòèêðèзîâ³ ïðîãðàìè, 
зàбåзïå÷èòè óñï³шíå фóíêö³îíóâàííÿ ï³äïðè-
єìñòâà. Дîñë³äæåííю ïðîбëåìàòèêè âèÿâëåííÿ 
äæåðåë âèíèêíåííÿ êðèзîâèх ñèòóàö³é òà îñîбëè-
âîñòåé âèêîðèñòàííÿ ³íñòðóìåíò³â àíòèêðèзîâîãî 
óïðàâë³ííÿ ï³äïðèєìñòâ ïðèñâÿòèëè ñâîї íàóêîâ³ 
ðîзâ³äêè â³ò÷èзíÿí³ òà зàðóб³æí³ â÷åí³, зîêðåìà: 
Î. Âàñèëåíêî, À. Гðàäîâ, Î. Гóäзü, Å. Жàðêîâñüêà, 
С. Êðåéòìåð, Â. Êîшê³í, Ð. Êåëåð, Л. Л³ãîíåíêî, 
П. Сòåöюê, Ç. Шåðшíüîâà, Å. Уòê³í òà ³í. Âèñîêî 
îö³íюю÷è âàãîì³ñòü їх íàóêîâèх ðîзðîбîê òà ïðî-
ïîзèö³é, âñå æ â³äзíà÷èìî, щî, öå ïèòàííÿ ïîòðå-
бóє ïîäàëüшîãî äîñë³äæåííÿ ÷åðåз зì³íè óìîâ òà 
÷èííèê³â àíòèêðèзîâîãî óïðàâë³ííÿ é ñïåöèф³êè 
їх ïðîÿâó íà òåëåêîìóí³êàö³éíèх ï³äïðèєìñòâàх.

Мета статті ïîëÿãàє ó âèзíà÷åíí³ ïðè÷èí 
âèíèêíåííÿ êðèзîâèх ñèòóàö³é ó ä³ÿëüíîñò³ ï³ä-
ïðèєìñòâ, àíòèêðèзîâèх ³íñòðóìåíò³â òà îñîбëè-
âîñòåé їхíüîї ðåàë³зàö³ї íà ïðàêòèö³. 

Âиклад основного матеріалу дослідження. 
Îñíîâí³ ïîêàзíèêè ðîзâèòêó ñфåðè ²Ò â Уêðàїí³, 
зà äàíèìè Дåðæàâíîãî êîì³òåòó ñòàòèñòèêè Уêðà-
їíè [4; 5], äåìîíñòðóюòü âèñх³äí³ òðåíäè: 

– îбñÿã ðåàë³зîâàíîї ïðîìèñëîâîї ïðîäóêö³ї зà 
âèäîì ä³ÿëüíîñò³ «Âèðîбíèöòâî êîìï’юòåð³â, åëåê-
òðîííîї òà îïòè÷íîї ïðîäóêö³ї» – 9,64 ìëðä. ãðí., 
щî íà 37% б³ëüшå, í³æ зà 2015 ð.; 

– îбñÿã ðåàë³зîâàíèх ïîñëóã ó ñфåð³ ³íфîðìà-
òèзàö³ї – 34,08 ìëðä. ãðí., щî íà 38% б³ëüшå, í³æ 
зà 2015 ð.; 

– îбñÿã åêñïîðòó êîìï’юòåðíèх òà ³íфîðìàö³é-
íèх ïîñëóã – 1,32 ìëðä. äîë. СШÀ, щî íà 0,1% 
б³ëüшå, í³æ зà 2015 ð.; 

– ³ìïîðò êîìï’юòåðíèх òà ³íфîðìàö³éíèх 
ïîñëóã – 0,26 ìëðä. äîë. СШÀ, щî íà 3% ìåíшå, 
í³æ зà 2015 ð.; 

– îñâîєíî êàï³òàëüíèх ³íâåñòèö³é ó ïðîãðàìíå 
зàбåзïå÷åííÿ òà бàзè äàíèх íà ñóìó 5,91 ìëðä. ãðí. 
(1,8% â³ä зàãàëüíîãî îбñÿãó îñâîєíèх êàï³òàëüíèх 
³íâåñòèö³é зà âèäàìè àêòèâ³â), щî íà 39% б³ëüшå, 
í³æ зà 2015 ð.; 

– îбñÿã êàï³òàëüíèх ³íâåñòèö³é зà âèäîì åêî-
íîì³÷íîї ä³ÿëüíîñò³ «Êîìï’юòåðíå ïðîãðàìó-
âàííÿ òà íàäàííÿ ³íшèх ³íфîðìàö³éíèх ïîñëóã» – 
1,75 ìëðä. ãðí., щî íà 60,2% б³ëüшå, í³æ зà 2015 ð.; 

– îбñÿã êàï³òàëüíèх ³íâåñòèö³é зà âèäîì ïðîìèñ-
ëîâîї ä³ÿëüíîñò³ «Âèðîбíèöòâî êîìï’юòåð³â, åëåê-
òðîííîї òà îïòè÷íîї ïðîäóêö³ї» – 0,62 ìëðä. ãðí., 
щî íà 52,9% б³ëüшå, í³æ зà 2015 ð.

Дîхîäè â³ä íàäàííÿ òåëåêîìóí³êàö³éíèх 
ïîñëóã ó 2016 ð. ñòàíîâèëè 56 966,9 ìëí. ãðí., щî 
íà 6 115,1 ìëí. ãðí. б³ëüшå, í³æ ó 2015 ð., âîäíî-
÷àñ äîхîäè â³ä íàäàííÿ ïîñëóã ïîшòîâîãî зâ’ÿзêó 
зб³ëüшèëèñÿ íà 571,1 ìëí. ãðí. Îñíîâíèìè ñåã-
ìåíòàìè íà ðèíêó ïîñëóã зâ’ÿзêó зàëèшàюòüñÿ 
ìîб³ëüíèé, òåëåфîííèé ф³êñîâàíèé зâ’ÿзîê òà 
äîñòóï äî ²íòåðíåòó, ñï³ëüíà ÷àñòêà ÿêèх ó зàãàëü-
íèх äîхîäàх â³ä íàäàííÿ ïîñëóã зâ’ÿзêó зà ï³äñóì-
êàìè ðîêó ñòàíîâèëà 80,3%. У ñòðóêòóð³ äîхîä³â 
â³ä íàäàííÿ ïîñëóã зâ’ÿзêó ïèòîìà âàãà äîхîä³â 
â³ä íàäàííÿ òåëåêîìóí³êàö³éíèх ïîñëóã ó 2016 ð. 
ñòàíîâèëà 92,0%, ïèòîìà âàãà äîхîä³â â³ä íàäàííÿ 
ïîñëóã ïîшòîâîãî зâ’ÿзêó – 8,0% [4; 5].

Âîäíî÷àñ ä³ÿëüí³ñòü â óìîâàх íåñïðèÿòëèâîãî 
ðèíêîâîãî ñåðåäîâèщà ïðèзâîäèòü äî бàíêðóò-
ñòâà îêðåìèх òåëåêîìóí³êàö³éíèх ï³äïðèєìñòâ 
àбî їхíüîї òèì÷àñîâîї íåïëàòîñïðîìîæíîñò³. 
Пîÿâà íîâèх ï³äïðèєìñòâ-бàíêðóò³â â òåëåêî-
ìóí³êàö³éí³é ñфåð³ ÿê â Уêðàїí³, òàê ³ â ³íшèх 
êðàїíàх äàє âàæëèâó ³íфîðìàòèâíó бàзó äëÿ 
äîñë³äæåííÿ óñï³шíèх òà íåâäàëèх ïðèêëàä³â 
ðåàë³зàö³ї àíòèêðèзîâèх зàхîä³â íà ð³зíèх åòà-
ïàх åêîíîì³÷íîãî öèêëó òà ñòàä³ÿх àíòèêðèзî-
âîãî óïðàâë³ííÿ. П³ä êðèзîю ïåðåâàæíî ðîзóì³-
юòü òàêèé ñòàí ï³äïðèєìñòâà, зà ÿêîãî âîíî бåз 
зä³éñíåííÿ âíóòð³шí³х зì³í íå зäàòíå óñï³шíî 
фóíêö³îíóâàòè äàë³. 

Òðàäèö³éíî ïðèéíÿòî âèä³ëÿòè òàê³ зîâí³шí³ 
ïðè÷èíè êðèзîâîãî ñòàíó ï³äïðèєìñòâà, ÿê 
íåñïðèÿòëèâà åêîíîì³÷íà, ñîö³àëüíà, ïîë³òè÷íà 
ñèòóàö³ÿ â äåðæàâ³ é â³äïîâ³äí³ äåфîðìàö³ї êîí-
êóðåíòíîãî ñåðåäîâèщà, зàãîñòðåííÿ êîíêóðåí-
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ö³ї, ïðèéíÿòòÿ íîâèх зàêîí³â ÷è íîðìàòèâíèх 
àêò³â, щî óñêëàäíююòü ä³ÿëüí³ñòü òåëåêîìóí³-
êàö³éíèх ï³äïðèєìñòâ, фîðñ-ìàæîðí³ ïîä³ї òîщî. 
Дî âíóòð³шí³х ïðè÷èí íàëåæàòü óхâàëåííÿ 
êåð³âíèêàìè хèбíèх ñòðàòåã³÷íèх ïð³îðèòåò³â ÷è 
òàêòè÷íèх óïðàâë³íñüêèх зàхîä³â, ³ãíîðóâàííÿ 
ïîòðåб ìîäåðí³зàö³ї òà âïðîâàäæåííÿ ³ííîâàö³é, 
íåäîë³êè â îðãàí³зàö³ї âèðîбíèöòâà, íåäîñêîíà-
ë³ñòü ф³íàíñîâîї, êàäðîâîї, ³ííîâàö³éíîї, ³íâåñ-
òèö³éíîї òà ìàðêåòèíãîâîї ïîë³òèêè. У êîæíîìó 
êîíêðåòíîìó âèïàäêó ìîæëèâå îäíî÷àñíå ïîєä-
íàííÿ âïëèâó äåê³ëüêîх ïðè÷èí, à ³íîä³ äîñòàò-
íüî îäí³єї ïîìèëêè äëÿ ñòð³ìêîãî зðîñòàííÿ 
зàãðîзè êðèзîâèх ÿâèщ. 

П³ä ÷àñ äîñë³äæåííÿ âíóòð³шí³х ïðè÷èí 
êðèзè íà ï³äïðèєìñòâàх ð³зí³ àâòîðè âèä³ëÿ-
юòü îäíó з íàéãîëîâí³шèх – íåäîë³êè êàäðîâîї 
ïîë³òèêè, зîêðìà: íåäîñòàòíÿ êâàë³ф³êàö³ÿ ïåð-
ñîíàëó, âèñîêà ïëèíí³ñòü êàäð³â, íååфåêòèâí³ 
ìåòîäè ðîбîòè, ì³êðîìåíåäæìåíò â óïðàâë³íí³, 
íåîбґðóíòîâàíå зðîñòàííÿ шòàòó ïåðñîíàëó òà 
âèòðàò íà îïëàòó ïðàö³, íåêîìïåòåíòí³ñòü êåð³â-
íèê³â. Òåðð³ Бåéêîí зâåðòàє óâàãó íà íåîбх³ä-
íîñò³ ðîзâèòêó íåфîðìàëüíèх â³äíîñèí ó òðó-
äîâîìó êîëåêòèâ³ òà âàæëèâ³ñòü óñâ³äîìëåííÿ 
êåð³âíèêîì âëàñíèх ïðîбëåì ó ñòèë³ êåð³âíè-
öòâà òà êîìïåòåíòíîñò³ ³ ïðîïîíóє ïðàêòè÷í³ 
ï³äхîäè äî ðåãóëюâàííÿ êîðïîðàòèâíèх â³äíî-
ñèí, ðîзâèòêó ïåðñîíàëó [15]. С³äí³ Ф³íêåëü-
шòåéí ïðèñâÿòèëà êíèãó âèâ÷åííю ïîìèëîê 
ìåíåäæåð³â, ÿê³ ïðèзâåëè äî êðàхó їхíüîãî б³з-
íåñó [12]. Íàóêîâåöü зàзíà÷àє, щî êîðïîðàòèâí³ 
êàòàñòðîфè íå ìîæíà ïîÿñíюâàòè îбìåæåí³ñòю 
òà íåêîìïåòåíòí³ñòю òîï-ìåíåäæåð³â, íååфåê-
òèâíèì óïðàâë³ííÿì, íåзäàòí³ñòю ðåàë³зóâàòè 
зàäóì, íåäîñòàòíüîю ìîòèâàö³єю òà íåäîë³êîì 
ë³äåðñüêèх ÿêîñòåé. Êîæåí ³з зàñíîâíèê³â àбî 
ãåíåðàëüíèх äèðåêòîð³â âåëèêèх êîðïîðàö³é, 
ÿê³ ñòàëè бàíêðóòàìè, ìàëè âèñîêèé ³íòåëåê-
òóàëüíèé ð³âåíü òà îðãàí³зàòîðñüê³ зä³бíîñò³, 
íàéêðàщó îñâ³òó, âåëèêèé äîñâ³ä ðîбîòè ó â³ä-
ïîâ³äí³é ãàëóз³, бóëè ñèëüíèìè îñîбèñòîñòÿìè. 
Òàêîæ С. Ф³íêåëüшòåéí ñïðîñòîâóє зàãàëüíó 
òåîð³ю ïðî íåìîæëèâ³ñòü ïåðåäбà÷èòè íàñó-
âàííÿ êðèзè. Сåðåä äîñë³äæóâàíèх êîìïàí³é 
(б³ëüшå 50 êîìïàí³é ð³зíèх ãàëóзåé òà êðàїí) 
íå бóëî æîäíîї, äå âèíèêëà êðèзà ÷åðåз íåïå-
ðåäбà÷åí³ îбñòàâèíè. Schwinn Bicycle Company, 
Rubbermaid, Encyclopedia Britannica, Boston Red 
Sox, Motorola, General Magic òà бàãàòî ³íшèх 
ìàëè ìîæëèâ³ñòü òà ÷àñ ïðèñòîñóâàòèñÿ äî зì³í 
ä³ëîâîї êîí’юíêòóðè, àëå íå ñêîðèñòàëèñÿ íèìè. 

Дî îñíîâíèх ïðè÷èí âèíèêíåííÿ êðèзè 
äîñë³äíèê â³äíîñèòü íåïðàâèëüíå ñïðèéíÿòòÿ 
ä³éñíîñò³ êåð³âíèöòâîì òà ðåàë³зàö³ю ïîìèëêî-
âîãî бà÷åííÿ, ñòâîðåííÿ ³ëюз³ї äîñêîíàëîñò³ ï³ä-
ïðèєìñòâà, ³ãíîðóâàííÿ íàäхîäæåííÿ ³íфîðìàö³ї 
ïðî зì³íè зîâí³шíüîãî ñåðåäîâèщà òà ñ³ì зâè-
÷îê êåð³âíèê³â: ââàæàòè ñåбå ³ êîìïàí³ю âñåìî-
ãóòí³ìè òà íåзàëåæíèìè â³ä îбñòàâèí; ïîâí³ñòю 
îòîòîæíюâàòè ñåбå з ï³äïðèєìñòâîì, óòðà÷àю÷è 
зäàòí³ñòü â³äð³зíÿòè îñîбèñò³ ³íòåðåñè â³ä êîðïî-
ðàòèâíèх; íå ñóìí³âàòèñÿ ó òîìó, щî зíàєш â³ä-
ïîâ³ä³ íà âñ³ ïèòàííÿ; бåз âàãàíü зâ³ëüíÿòèñÿ â³ä 
óñ³х, хòî íå ïðîÿâëÿє ñòîâ³äñîòêîâîї зãîäè з ïîзè-
ö³єю êåð³âíèêà; бóòè íåâòîìíèì ïðîïàãàíäèñòîì 
òà ³ì³äæìåéêåðîì ñâîãî ï³äïðèєìñòâà; íåäîîö³-
íюâàòè ì³ðó ñåðéîзíîñò³ ïåðåшêîä; óïåðòî äîòðè-
ìóâàòèñÿ зàñòàð³ëèх ï³äхîä³â, щî êîëèñü зàбåз-
ïå÷èëè óñï³х [12]. Òîбòî íà ïåðшîìó ì³ñö³ ñåðåä 
ïðè÷èí âèíèêíåííÿ êðèзîâèх ñèòóàö³é є âïëèâ 
ëюäñüêîãî ÷èííèêà. 

Íà äðóãîìó ì³ñö³ б³ëüш³ñòü äîñë³äíèê³â â³ä-
зíà÷àє íåäîñêîíàë³ñòü ф³íàíñîâîї ïîë³òèêè ³, ÿê 
ðåзóëüòàò, â³äñóòí³ñòü êîшò³â äëÿ ðåф³íàíñóâàííÿ 
зàбîðãîâàíîñò³ àбî ïîêðèòòÿ збèòê³â. Îñê³ëüêè âñ³ 
ïðè÷èíè âзàєìîзâ'ÿзàí³, òî ÷àñòî äóæå ñêëàäíî 
âèä³ëèòè ñåðåä íèх êëю÷îâó. Òàê, зîêðåìà, 
äåòàëüíå âèâ÷åííÿ ³ñòîð³é збàíêðóò³ëèх í³ìåöüêèх 
ï³äïðèєìñòâ Mãrklin, Rosenthal ³ Schiesser ÷åðåз 
êðåäèòíó êðèзó äàє зìîãó ñòâåðäæóâàòè, щî їхí³ 
фàòàëüí³ ïðîбëåìè ïîëÿãàëè ó ñфåð³ ìàðêåòèíãó. 

Mãrklin íå âèòðèìàëî êîíêóðåíö³ї з äåшå-
âèìè àз³àòñüêèìè âèðîбàìè, â ðåзóëüòàò³ ÷îãî 
îбñÿãè ïðîäàæó зíèзèëèñÿ, зâîäÿ÷è äî її збèòêî-
âîñò³. Сèòóàö³ю ìîæíà бóëî âèïðàâèòè шëÿхîì 
óäîñêîíàëåííÿ àñîðòèìåíòíîї, ö³íîâîї òà ðîзïî-
ä³ëü÷îї ïîë³òèêè. Сïðîщåííÿ ìîäåëåé òà ïîäî-
âæåííÿ òîâàðíîї ë³í³ї ðàзîì ³з ðåîðãàí³зàö³єю 
ñèñòåìè збóòó зàâäÿêè ïåðåхîäó з åêñêëюзèâíîãî 
äî ñåëåêòèâíîãî ÷è ³íòåíñèâíîãî ðîзïîä³ëó äàëî 
б зìîãó âñòàíîâèòè б³ëüш íèзüê³ ö³íè ³ ïîñèëèòè 
ñâîї ïîзèö³ї íà êîíêóðåíòíîìó ðèíêó. Ðåàë³зàö³ÿ 
ñòðàòåã³ї «збîðó âðîæàю» êåð³âíèöòâîì îñòàòî÷íî 
ïîзбàâèëà ï³äïðèєìñòâî íàä³ї шâèäêîãî âèхîäó з 
êðèзè. Òàêèì ÷èíîì, ф³íàíñîâ³ ïðîбëåìè Mãrklin 
íà ñó÷àñíîìó åòàï³ є íàñë³äêîì íååфåêòèâíèх збó-
òîâèх ³íñòðóìåíò³â. 

Rosenthal (ï³зí³шå ï³äðîзä³ë Waterford 
Wedgwood) íå âèñòîÿëî ó ö³íîâ³é â³éí³ з êèòàé-
ñüêîю ïðîäóêö³єю. Àíòèêðèзîâèìè зàхîäàìè ìàëè 
ñòàòè ïåðåîð³єíòàö³ÿ íà ðîбîòó â í³шàх òà âäî-
ñêîíàëåííÿ збóòîâèх ³íñòðóìåíò³â, àëå íå ñòàëè. 
Çì³íà òðàäèö³é êóïóâàòè òà äàðóâàòè ïîðöåëÿíîâ³ 
âèðîбè, зðîñòàííÿ êîíêóðåíö³ї, êîëèâàííÿ êóðñó 
äîëàðà íàñïðàâä³ бóëè äðóãîðÿäíèìè ïðè÷èíàìè 
âèíèêíåííÿ êðèзè ó ä³ÿëüíîñò³ ï³äïðèєìñòâà, 
îñíîâíîю ïðè÷èíîю ñë³ä íàзâàòè ö³íîâó íåêîíêó-
ðåíòîñïðîìîæí³ñòü. 

П³äïðèєìñòâî Schiesser з³òêíóëîñÿ з àíàëîã³÷-
íèìè ïðîбëåìàìè. Пîÿâà äåшåâîї ïðîäóêö³ї з³ 
Сх³äíîї Àз³ї òà âòðàòà ðèíêîâèх ïîзèö³é âèìà-
ãàëè ïðèéíÿòòÿ êàðäèíàëüíèх ð³шåíü òà ðåàë³зà-
ö³ї íîâèх îð³єíòèð³â òà ³íñòðóìåíò³â. Сâîє÷àñíèé 
âèх³ä íà íîâ³ ãåîãðàф³÷í³ ðèíêè äàâ бè зìîãó збå-
ðåãòè ïðèбóòêîâ³ñòü òà â³äêðèâ бè íîâ³ ìîæëè-
âîñò³ ïåðåä ï³äïðèєìñòâîì. Íåâ³äïîâ³äí³ñòü ³ ïðî-
òèð³÷÷ÿ збóòîâîї òà âèðîбíè÷îї ñòðàòåã³é ïðèзâåëè 
äî хðîí³÷íîї збèòêîâîñò³ Schiesser. 

П³äïðèєìñòâî Kodak ó 2012 ð. îãîëîñèëî ïðî 
бàíêðóòñòâî ÷åðåз ф³íàíñîâó íåïëàòîñïðîìîæ-
í³ñòü. Пðîòå àíàë³òèêè ââàæàюòü ïðè÷èíàìè 
бàíêðóòñòâà íåâì³ííÿ ñâîє÷àñíî зàïðîïîíóâàòè 
ðèíêó ïðîäóêòè, ÿêèх â³í ïîòðåбóâàâ. Ц³íîâà, 
òîâàðíà òà êîìóí³êàòèâíà ïîë³òèêà зà бàãàòüìà 
òîâàðíèìè ïîзèö³ÿìè íå â³äïîâ³äàëà îäíà îäí³é. 
Àêòèâíî êîíêóðóю÷è з ³íшèìè ï³äïðèєìñòâàìè, 
Kodak óòðà÷àâ ìîæëèâîñò³ ðîбîòè ó âóзüêèх 
í³шàх ðèíêó. Íàïðèêëàä, ó 2007 ð. ï³äïðèєìñòâî 
ïðîäàëî íåâåëèêèé, àëå âèñîêîïðèбóòêîâèé ï³ä-
ðîзä³ë ³з âèðîбíèöòâà ðåíòãåí³âñüêîãî óñòàòêó-
âàííÿ ³ â³äïîâ³äíèх фîòîìàòåð³àë³â. П³äïðèєìñòâî 
íå âì³ëî ñï³âïðàöюâàòè з ³íшèìè ф³ðìàìè, â³äêè-
äàю÷è ïåðñïåêòèâí³ ïðîïîзèö³ї фîðìóâàííÿ ñòðà-
òåã³÷íèх àëüÿíñ³â òà ðåàë³зàö³ї ñï³ëüíèх ïðîåê-
ò³â. Íåзäàòí³ñòü àäàïòóâàòèñÿ äî ñó÷àñíèх ðåàë³é 
б³зíåñó íàзèâàюòü ãîëîâíîю ïðîбëåìîю Kodak. 
Íåäîîö³íêà êîíêóðåíò³â, â³ðà ó íåâðàзëèâ³ñòü ï³ä-
ïðèєìñòâà, â³äñóòí³ñòü ãíó÷êîñò³ â óïðàâë³íí³, 
³ãíîðóâàííÿ ³íфîðìàö³ї ïðî зì³íè ïîòðåб ñïîæè-
âà÷³â òà óìîâ ä³ÿëüíîñò³ ïðèзâåëè äî êðèзîâîãî 
ñòàíó ï³îíåðà ñâîєї ãàëóз³. 

Пîäàëüшèé ðîзãëÿä ³ñòîð³é ³ñíóâàííÿ â³äîìèх 
ï³äïðèєìñòâ ï³äòâåðäèòü, щî ф³íàíñîâà êðèзà â 
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êîíêðåòíîìó ï³äïðèєìñòâ³ зäåб³ëüшîãî є ðåзóëü-
òàòîì ñòðàòåã³÷íèх ïîìèëîê, «³ãíîðóâàííÿ» ñëàб-
êèх ì³ñöü òà íàÿâíèх ìîæëèâîñòåé, íåäîë³ê³â 
ó êàäðîâ³é ³ збóòîâ³é ïîë³òèö³ òà ³ííîâàö³éíîї 
³íåðòíîñò³. 

Дîñë³äæåííÿ ñèòóàö³ї, щî ñêëàëàñÿ íà â³ò÷èз-
íÿíèх òåëåêîìóí³êàö³éíèх ï³äïðèєìñòâàх, äàëî 
зìîãó âèзíà÷èòè òàê³ îñîбëèâîñò³. Íà ïðàêòèö³ 
бëèзüêî 63% óêðàїíñüêèх ï³äïðèєìñòâ ñêîðîòèëè 
âèòðàòè íà ìàðêåòèíã ³ збóò, à äåÿê³ ï³äïðèєì-
ñòâà ïîзбóëèñÿ ìàðêåòèíãîâèх ï³äðîзä³ë³â (äàí³ 
Ernst&Young òà Єâðîïåéñüêîї б³зíåñ-àñîö³àö³ї [1]), 
ó ðåзóëüòàò³ ÷îãî âèíèêëè ïðîбëåìè ³з ïðîãíîзó-
âàííÿì òà зàäîâîëåííÿì ïîïèòó, ïðîãíîзóâàííÿì 
³ ïîïåðåäæåííÿì ðîзâèòêó êðèзîâèх ñèòóàö³é ³, 
ÿê íàñë³äîê, ïîäàëüшèì зðîñòàííÿì збèòê³â ï³ä-
ïðèєìñòâ. 54% óêðàїíñüêèх ï³äïðèєìñòâ â óìîâàх 
åêîíîì³÷íîãî ñïàäó ñêîðîòèëè шòàò ³ 39% – зíè-
зèëè зàðîб³òí³ ïëàòè [2], щî íåãàòèâíî âïëèíóëî 
íà ìîòèâàö³ю ïåðñîíàëó òà їхíю зàö³êàâëåí³ñòü 
ó ñòàб³ë³зàö³ї ñòàíó ï³äïðèєìñòâà. Дî ïîшèðåíèх 
àíòèêðèзîâèх зàхîä³â òàêîæ íàëåæàòü íåâèïðàâ-
äàíå зíèæåííÿ ö³íè òà ì³í³ì³зàö³ÿ âèòðàò íà ïðî-
ñóâàííÿ, ÿê³ íåãàòèâíî âïëèâàюòü íà ³ì³äæ âèðîб-
íèêà òà òîðãîâåëüíîї ìàðêè ³ ïðèзâîäÿòü äî âòðàòè 
ïîñò³éíèх ñïîæèâà÷³â б³ëüш âèñîêèìè òåìïàìè, 
í³æ зàëó÷åííÿ íîâèх.

Îêðåì³ íàóêîâö³ ââàæàюòü îñíîâíèìè ïðè-
÷èíàìè «íåâäà÷» â³ò÷èзíÿíèх ï³äïðèєìñòâ òàê³: 
êîíñåðâàòèâí³ ìåòîäè ãîñïîäàðюâàííÿ ³ ïîãëÿäè, 
ÿê «ñïàäщèíà Ðàäÿíñüêîãî Сîюзó», òà ф³íàíñîâî-
åêîíîì³÷í³ é ñîö³àëüí³ ïðîбëåìè (íååфåêòèâíà 
ö³íîâà ïîë³òèêà äåðæàâè, зðîñòàííÿ ïîäàòê³â, 
íèзüêà ïëàòîñïðîìîæí³ñòü ñïîæèâà÷³â ïðîäóêö³ї 
ÿê íàñë³äîê íååфåêòèâíîї ñîö³àëüíîї ïîë³òèêè) 
[10, ñ. 3]. Дî âèщåзàзíà÷åíèх ïðè÷èí âàðòî äîäàòè 
âèñîêó âàðò³ñòü êðåäèòíèх ðåñóðñ³â, ÿê³ ïîâè-
íí³ бóëè б äîïîìàãàòè ðîзâ’ÿзóâàòè ïðîбëåìè, à 
íå ñòâîðюâàòè íîâ³. Íà îêðåìó óâàãó зàñëóãîâó-
юòü ïîë³òè÷íà íåñòàб³ëüí³ñòü, щî ïðîâîêóє, ïðå-
âàëюâàííÿ îñîбèñòèх ³íòåðåñ³â â³äîìèх ïîë³òèê³â, 
âêëю÷àю÷è зì³íó âëàñíèêà ï³äïðèєìñòâ бåз óðà-
хóâàííÿ íàö³îíàëüíèх ³íòåðåñ³â (ðåéäåðñüê³ зàхî-
ïëåííÿ) ³ зóìîâëююòü ïîã³ðшåííÿ åêîíîì³÷íîãî 
ñòàíó ï³äïðèєìñòâà.

Çàëåæíî â³ä ïðè÷èíè âèíèêíåííÿ êðèзè êîæ-
íèì òåëåêîìóí³êàö³éíèì ï³äïðèєìñòâîì ðîзðî-
бëÿюòüñÿ ³ ðåàë³зóюòüñÿ ìåòîäè її ïîäîëàííÿ â 
ìåæàх â³äïîâ³äíîї àíòèêðèзîâîї ïîë³òèêè, ÿêà 
âðàхîâóє ñфåðó òà ñïåöèф³êó ä³ÿëüíîñò³, фîðìó 
âëàñíîñò³, ðîзì³ð ï³äïðèєìñòâà, íàÿâí³ àêòèâè é 
ìîæëèâîñò³, ðåàëüíå ñòàíîâèщå òà ð³âåíü зàãðîзè.

Àíòèêðèзîâà ïðîãðàìà ìàє âêëю÷àòè òàê³ 
íàïðÿìè: ö³íîâå ðåãóëюâàííÿ, зàëó÷åííÿ íîâèх 
ñïîæèâà÷³â òà àêòèâ³зàö³ю ïîë³òèêè óòðèìàííÿ 
íàÿâíèх, îïòèì³зàö³ю âèòðàò íà збóò òà ïðîñó-
âàííÿ ïðîäóêö³ї, óêëàäåííÿ ñòðàòåã³÷íèх àëüÿí-
ñ³â, âèзíà÷åííÿ îïòèìàëüíîãî îбñÿãó âèðîб-
íèöòâà, êîðèãóâàííÿ àñîðòèìåíòíîї ïîë³òèêè, 
ïåðåãëÿä ìåòîä³â ³ âèòðàò íà îñâîєííÿ ³ííîâà-
ö³é, ìàðêåòèíãîâèé àóäèò. Àíòèêðèзîâà ïðî-
ãðàìà ïîâèííà ðîзãëÿäàòèñÿ òà ðîзðîбëÿòèñÿ ó 
âзàєìîзâ'ÿзêó ³ âзàєìîзóìîâëåíîñò³ з ³ííîâàö³é-
íîю, ³íâåñòèö³éíîю, збóòîâîю ïîë³òèêîю ï³ä-
ïðèєìñòâà. 

Íåñòàб³ëüíà ïîë³òè÷íà òà ñîö³àëüíî-åêîíî-
ì³÷íà ñèòóàö³ÿ â äåðæàâ³ âïëèâàє íà зíèæåííÿ 
³ííîâàö³éíî-³íâåñòèö³éíîї àêòèâíîñò³ òåëåêîìó-
í³êàö³éíèх ï³äïðèєìñòâ, щî, ñâîєю ÷åðãîю, íå 
äàє зìîãè ñâîє÷àñíî зàïðîïîíóâàòè ðèíêó êîíêó-
ðåíòîñïðîìîæíó ïðîäóêö³ю ÿê зà ö³íîю, òàê ³ зà 
ÿê³ñòю. Çàñòàð³ë³ òåхíîëîã³ї, зíîшåíå îбëàäíàííÿ 

ñòâîðююòü ëèшå óìîâè äëÿ âèæèâàííÿ, à íå äëÿ 
ðîзâèòêó. Íåêîíêóðåíòîñïðîìîæíà ïðîäóêö³ÿ 
íå äàє зìîãè óòðèìóâàòè ïîзèö³ї íà ðèíêó, ³, ÿê 
íàñë³äîê âèðîбíè÷î-òåхíîëîã³÷íîї êðèзè, âèíèêàє 
ф³íàíñîâà êðèзà. 

Íàïðàöюâàííÿ ñó÷àñíèх зàðóб³æíèх òà â³ò÷èз-
íÿíèх íàóêîâö³â [3; 8; 11; 13; 14] äàюòü зìîãó 
âèä³ëèòè îñíîâí³ ³íñòðóìåíòè àíòèêðèзîâîãî 
óïðàâë³ííÿ, âïðîâàäæåííÿ ÿêèх ó ïðàêòèêó òåëå-
êîìóí³êàö³éíèх ï³äïðèєìñòâ äàñòü зìîãó зä³é-
ñíèòè ðåàëüí³ ïîзèòèâí³ зì³íè òà зàбåзïå÷èòè їх 
óñï³шíå фóíêö³îíóâàííÿ.

Åфåêòèâíèìè ³íñòðóìåíòàìè àíòèêðèзî-
âîãî óïðàâë³ííÿ ââàæàюòüñÿ [13]: Balanced 
Scorecard (збàëàíñîâàíà ñèñòåìà ïîêàзíèê³â); 
Decision Rights Tools (³íñòðóìåíòè ïðàâ ïðè-
éíÿòòÿ ð³шåíü); Scenario and Contingency 
Planning (ñöåíàðíå òà ³ìîâ³ðí³ñíå ïëàíóâàííÿ); 
Benchmarking (бåí÷ìàðê³íã); Downsizing (ñêîðî-
÷åííÿ ïåðñîíàëó); Social Media Programs (ñîö³-
àëüí³ ìåä³àïðîãðàìè); Big Data Analytics (àíà-
ë³òèêà âåëèêèх äàíèх); Employee Engagement 
Surveys (àíêåòóâàííÿ ñï³âðîб³òíèê³â); Strategic 
Alliances (фîðìóâàííÿ ñòðàòåã³÷íèх àëüÿíñ³â 
òà ³íòåãðàö³éíèх îб’єäíàíü); Business Process 
Reengineering (ðå³íæèí³ðèíã б³зíåñ-ïðîöåñ³â); 
Mergers and Acquisitions (зëèòòÿ òà ïîãëèíàííÿ); 
Strategic Planning (ñòðàòåã³÷íå ïëàíóâàííÿ); 
Change Management Programs (ïðîãðàìà óïðàâ-
ë³ííÿ зì³íàìè); Mission and Vision Statements 
(àãëîìåðàö³ÿ îбðàзó ìàéбóòíüîãî); Supply Chain 
Management (³íòåãðàö³ÿ ëàíöюæêà ïîñòà÷àííÿ); 
Complexity Reduction (зíèæåííÿ ñêëàäíîñò³); 
Open Innovation (â³äêðèò³ ³ííîâàö³ї); Total Quality 
Management (òîòàëüíå óïðàâë³ííÿ ÿê³ñòю); Core 
Competencies (êëю÷îâ³ êîìïåòåíö³ї); Outsourcing 
(àóòñîðñèíã); Zero-based Budgeting (бюäæåò 
³з «÷èñòîãî àðêóшó»); Customer Relationship 
Management (óïðàâë³ííÿ âзàєìîâ³äíîñèíàìè з 
êë³єíòàìè); Price Optimization Models (ìîäåë³ 
ö³íîâîї îïòèì³зàö³ї); Customer Segmentation (ñåã-
ìåíòàö³ÿ ñïîæèâà÷³â ï³äïðèєìñòâà); Satisfaction 
and Loyalty Management (óïðàâë³ííÿ зàäîâîëåí-
íÿì òà ëîÿëüí³ñòю).

Îêðåì³ äîñë³äíèêè [9] îбґðóíòîâóюòü íåîбх³ä-
í³ñòü âèêîðèñòàííÿ òðüîх ãðóï êëю÷îâèх àíòè-
êðèзîâèх ³íñòðóìåíò³â, щî âèзíà÷åí³ åêñïåðòíèì 
шëÿхîì: ³ííîâàö³éí³, ³íâåñòèö³éí³ òà ìàðêåòèí-
ãîâ³. Âîíè ïåðåêîíóюòü, щî öå íàéб³ëüш ä³єâ³ 
³íñòðóìåíòè ïîäîëàííÿ êðèзîâèх ÿâèщ òà зàбåз-
ïå÷åííÿ ñòàб³ëüíîãî ðîзâèòêó ï³äïðèєìñòâ, äî 
öüîãî ïåðåë³êó âàðòî äîäàòè êàäðîâ³ ³íñòðóìåíòè, 
îñê³ëüêè âñ³ àíòèêðèзîâ³ зàхîäè íà ï³äïðèєìñòâ³ 
зàëåæàòü â³ä óхâàëåííÿ óïðàâë³íñüêèх ð³шåíü òà 
їхíüîї ðåàë³зàö³ї ïðàö³âíèêàìè, ³ âíóòð³шí³ äæå-
ðåëà êðèз ïðÿìî ÷è îïîñåðåäêîâàíî є ðåзóëüòàòîì 
ä³é ÷è бåзä³ÿëüíîñò³ ïðàö³âíèê³â. 

«²íâåñòèö³ї є äîì³íóю÷èì ÷èííèêîì, ÿêèé 
зäàòíèé âèâåñòè åêîíîì³êó íà äîêðèзîâèé ð³âåíü» 
[6, c. 210]. Òàêå ñòâåðäæåííÿ ââàæàєìî ñëóшíèì, 
îñê³ëüêè, ä³éñíî, ³íâåñòèö³ї є äîì³íóю÷èì ÷èííè-
êîì, ÿêèé зäàòíèé âèâåñòè ï³äïðèєìñòâà íà äîêðè-
зîâèé ð³âåíü. ²íâåñòèö³ї ÷àñòî є äëÿ б³ëüшîñò³ ï³ä-
ïðèєìñòâ єäèíîю ìîæëèâ³ñòю äëÿ ìîäåðí³зàö³ї 
òåхí³êè òà òåхíîëîã³ї âèðîбíèöòâà, зä³éñíåííÿ 
êàï³òàëüíèх ðåìîíò³â ³ ïîäàëüшîãî ðîзâèòêó. 

Åфåêòèâíèì ³íñòðóìåíòîì àíòèêðèзîâîãî 
óïðàâë³ííÿ є é äèâåðñèф³êàö³ÿ ä³ÿëüíîñò³ – 
«ïåðåх³ä íà âèðîбíèöòâî б³ëüш åêîíîì³÷íèх, àëå 
íå ìåíш зàïèòóâàíèх òîâàð³â, óïðîâàäæåííÿ 
íîâèх âèä³â ä³ÿëüíîñò³, зä³éñíåííÿ ÿêèх ìàє 
ïåâí³ ï³ëüãîâ³ óìîâè, âèх³ä íà íîâ³ ðèíêè, щî 
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хàðàêòåðèзóюòüñÿ б³ëüшèì ð³âíåì äîхîäó íà 
äóшó íàñåëåííÿ – óñå öå є ïîòåíö³éíèì äæåðåëîì 
зàбåзïå÷åííÿ ñòàб³ëüíîãî òà åфåêòèâíîãî фóíêö³-
îíóâàííÿ» [10, ñ. 3–4]. Ðåàë³зàö³ÿ öüîãî ³íñòðó-
ìåíòó íà ïðàêòèö³ бóäå зàëåæàòè â³ä ф³íàíñîâèх 
ìîæëèâîñòåé ï³äïðèєìñòâà зàбåзïå÷èòè íîâèé 
íàïðÿì ä³ÿëüíîñò³ â³äïîâ³äíèìè àêòèâàìè òà 
óïðàâë³íñüêèх ìîæëèâîñòåé щîäî âïðîâàäæåííÿ 
ñòðóêòóðíèх зì³í. Òîбòî íåîбх³äíî âðàхîâóâàòè 
ãëèбèíó êðèзè ³ ÷è зìîæå ÷è ï³äïðèєìñòâî зàëó-
÷èòè íåîбх³äí³ ³íâåñòèö³ї.

Дåÿê³ äîñë³äíèêè ñòâåðäæóюòü [7, ñ. 513], щî 
³íñòðóìåíòè äèâåðñèф³êàö³ї є àêòóàëüíèìè ³ â ï³ñ-
ëÿêðèзîâèé ïåð³îä, à ï³ä ÷àñ êðèзè ñë³ä зâåðíóòè 
óâàãó íà êîìóí³êàö³ї, ö³íîâ³ ñòðàòåã³ї òà êðåàòèâí³ 
³íñòðóìåíòè. Åфåêòèâí³ñòü ³íñòðóìåíò³â äèâåðñè-
ф³êàö³ї â äîêðèзîâèé ïåð³îä äåìîíñòðóє ³ñòîð³ÿ 
³ñíóâàííÿ êîðåéñüêîãî ï³äïðèєìñòâà Doosan, ö³ 
³íñòðóìåíòè íåîäíîðàзîâî äîïîìàãàëè їé óíèê-
íóòè êðèзîâîãî ïàä³ííÿ. Òàê, â³ä ðîзäð³бíîї òîð-
ã³âë³ ãîòîâèì îäÿãîì ï³äïðèєìñòâî ïåðåéшëî äî 
âèïóñêó ì³öíèх àëêîãîëüíèх íàïîїâ, ïèâà, бåз-
àëêîãîëüíèх íàïîїâ òà ³íшîї хàð÷îâîї ïðîäóêö³ї. 
Пîò³ì Doosan â³äêðèâàëà â Êîðåї ðåñòîðàíè шâèä-
êîãî îбñëóãîâóâàííÿ KFC ³ Burger King, âèäà-
âàëà êîðåéñüê³ âåðñ³ї æóðíàë³â Reader's Digest, 
GQ ³ Vogue, äðóêóâàëà ñëîâíèêè ³ шê³ëüí³ ï³ä-
ðó÷íèêè. Çðîñòàííÿ êîíêóðåíö³ї íà öèх ðèíêàх, 
³íòåíñèâíà зì³íà ïîòðåб ïîêóïö³â òà їхí³х âèìîã 
äî ïðîäóêö³ї зóìîâèëè ïåðåîð³єíòàö³ю ï³äïðèєì-
ñòâà íà âèðîбíèöòâî àòîìíèх ðåàêòîð³â, òåïëîâèх 
åíåðãîбëîê³â, îïð³ñíюâàëüíèх óñòàíîâîê, òóðб³í ³ 
ãåíåðàòîð³â, ëèòâà ³ шòàìïóâàííÿ. Íèí³ ï³äïðè-
єìñòâî Doosan – âñåñâ³òíüîâ³äîìèé ïîñòà÷àëüíèê 
бóä³âåëüíîãî óñòàòêóâàííÿ òà êîìïàêòíîї бóä³-
âåëüíîї òåхí³êè. 

Сâîє÷àñíå зàñòîñóâàííÿ àíòèêðèзîâèх ³íñòðó-
ìåíò³â äèâåðñèф³êàö³ї – âåðòèêàëüíîї, ãîðèзîí-
òàëüíîї, êîíãëîìåðàòèâíîї – є àäàïòàö³єю ìîæ-
ëèâîñòåé ï³äïðèєìñòâà äî íîâèх óìîâ ðèíêó. 
Òàê, ³ñòîð³ÿ ï³äïðèєìñòâà Nokia òàêîæ äîâîäèòü 
àêòóàëüí³ñòü òà âàæëèâ³ñòü ³ííîâàö³éíèх òà 
äèâåðñèф³êàö³éíèх ³íñòðóìåíò³â àíòèêðèзîâîãî 
óïðàâë³ííÿ, зîêðåìà ó êîíêóðåíòí³é бîðîòüб³ 
òà ïîäîëàíí³ êðèзîâèх ïðîöåñ³â. Пî÷àòîê ä³ÿëü-
íîñò³ Nokia ïîâ’ÿзàíèé ³з öåëюëîзíî-ïàïåðîâîю 
ïðîìèñëîâ³ñòю ³ âèïóñêîì êàðòîíó, îф³ñíîãî 
òà òóàëåòíîãî ïàïåðó. Пîò³ì, ï³ñëÿ îб’єäíàííÿ 
з Finnish Rubber Works ³ Finnish Cable Works, 
Nokia ë³äèðóâàëà â ë³ñîâ³é ïðîìèñëîâîñò³, âèðîб-
íèöòâ³ ãóìè, êàбåë³â òà åëåêòðîííîї òåхí³êè. 
Сàìå äèâåðñèф³êàö³ÿ äîïîìàãàëà Nokia Group 
ïðîòèñòîÿòè åêîíîì³÷íèì êðèзàì ó ð³зí³ ðîêè. 
П³ä ÷àñ зàíåïàäó ïåâíîãî ñåêòîðó ï³äïðèєìñòâî 
âèæèâàëî зàâäÿêè ä³ÿëüíîñò³ ï³äïðèєìñòâ ³íшèх 
ãàëóзåé. П³зí³шå ï³äïðèєìñòâî àêòèâ³зóâàëî 
âèêîðèñòàííÿ ³ííîâàö³éíèх ³íñòðóìåíò³â, ðåзóëü-
òàòîì ÷îãî ñòàëè ðîзðîбëåííÿ é âèïóñê öèфðîâèх 
êîìóòàòîð³â ³ ìîб³ëüíèх òåëåфîí³â òà ë³äåðñòâî 
íà ðèíêó òåëåêîìóí³êàö³é. 

Пðîâåäåíå äîñë³äæåííÿ щîäî зàëåæíîñò³ âèêî-
ðèñòàííÿ ê³ëüêîñò³ âèщåîзíà÷åíèх ³íñòðóìåíò³â 
àíòèêðèзîâîãî óïðàâë³ííÿ â³ä ðîзì³ðó îбîðîòó 
òåëåêîìóí³êàö³éíîãî ï³äïðèєìñòâà, зàñâ³ä÷èëî, 
щî âåëèê³ ï³äïðèєìñòâà àêòèâíî âèêîðèñòîâó-
юòü б³ëüшå ð³зíèх ³íñòðóìåíò³â àíòèêðèзîâîãî 
óïðàâë³ííÿ, í³æ ñåðåäí³ òà ìàë³ ï³äïðèєìñòâà. 
Âîäíî÷àñ ñïîñòåð³ãàєìî їх ê³ëüê³ñíå зìåíшåííÿ 
â 2016 ð. ïîð³âíÿíî з 2010 ð., щî ïîÿñíюєòüñÿ 
êîìб³íîâàíèì âèêîðèñòàííÿì äåê³ëüêîх ³íñòðó-
ìåíò³â àíòèêðèзîâîãî óïðàâë³ííÿ îäíî÷àñíî òà 
зðîñòàííÿì âèìîã äî ðàö³îíàëüíîãî òà åфåêòèâ-

íîãî âèêîðèñòàííÿ ³íñòðóìåíò³â àíòèêðèзîâîãî 
óïðàâë³ííÿ. 

Òàê, äëÿ âåëèêèх òåëåêîìóí³êàö³éíèх ï³ä-
ïðèєìñòâ зâóæåííÿ ê³ëüêîñò³ ³íñòðóìåíò³â àíòè-
êðèзîâîãî óïðàâë³ííÿ â³äбóëîñÿ з 16 ó 2010 ð. 
äî äåâ’ÿòè ó 2016 ð.; äëÿ ñåðåäí³х òåëåêîìóí³êà-
ö³éíèх ï³äïðèєìñòâ – з 13 ó 2010 ð. äî ñåìè â 
2016 ðîö³, à äëÿ ìàëèх òåëåêîìóí³êàö³éíèх ï³ä-
ïðèєìñòâ – з 11 ó 2010 ð. äî ï’ÿòè ó 2016 ð.

Дîñë³äæåííÿ íàéб³ëüш ÷àñòî âèêîðèñòîâóâà-
íèх ³íñòðóìåíò³â àíòèêðèзîâîãî óïðàâë³ííÿ íà 
òåëåêîìóí³êàö³éíèх ï³äïðèєìñòâàх зàñâ³ä÷èëî, 
щî íàé÷àñò³шå âèêîðèñòîâóюòüñÿ: ñòðàòåã³÷íå 
ïëàíóâàííÿ (Strategic Planning), óïðàâë³ííÿ âзàє-
ìîâ³äíîñèíàìè з êë³єíòàìè (Customer Relationship 
Management) òà àíêåòóâàííÿ ñï³âðîб³òíèê³â 
(Employee Engagement Surveys) ó 43% ï³äïðè-
єìñòâ; бåí÷ìàðê³íã (Benchmarking) ó 40%; збàëàí-
ñîâàíà ñèñòåìà ïîêàзíèê³â (Balanced Scorecard) ó 
38% òåëåêîìóí³êàö³éíèх ï³äïðèєìñòâ.

²íш³ ³íñòðóìåíòè àíòèêðèзîâîãî óïðàâë³ííÿ 
зàñòîñîâóюòüñÿ òåëåêîìóí³êàö³éíèìè ï³äïðèєì-
ñòâàìè òàê: êëю÷îâ³ êîìïåòåíö³ї – ó 36% ï³äïðè-
єìñòâ, àóòñîðñèíã – ó 36%, ïðîãðàìà óïðàâë³ííÿ 
зì³íàìè – ó 35%, ³íòåãðàö³ÿ ëàíöюæêà ïîñòà-
÷àííÿ – ó 34%, àãëîìåðàö³ÿ îбðàзó ìàéбóòíüîãî – 
ó 23%, ñåãìåíòàö³ÿ ñïîæèâà÷³â ï³äïðèєìñòâà – ó 
30%, òîòàëüíå óïðàâë³ííÿ ÿê³ñòю – ó 29%, óïðàâ-
ë³ííÿ зàäîâîëåííÿì òà ëîÿëüí³ñòю – ó 27%, ðå³í-
æèí³ðèíã б³зíåñ-ïðîöåñ³â – ó 30%, ñòðàòåã³÷í³ 
àëüÿíñè – ó 28%, àíàë³òèêà âåëèêèх äàíèх – ó 
26%, â³äêðèò³ ³ííîâàö³ї – ó 20% òåëåêîìóí³êàö³é-
íèх ï³äïðèєìñòâ.

Пîð³âíÿëüíà îö³íêà ³íñòðóìåíò³â àíòèêðèзî-
âîãî óïðàâë³ííÿ òà ïîшèðåíîñò³ їх âèêîðèñòàííÿ 
ó òåëåêîìóí³êàö³éíèх ï³äïðèєìñòâàх äàє зìîãó 
зàзíà÷èòè, щî âñ³ âèщåзãàäàí³ ³íñòðóìåíòè є 
зàòðåбóâàíèìè ñüîãîäí³, êîæíèé ³з öèх ³íñòðó-
ìåíò³â є ðåзóëüòàòèâíèì зà ïåâíèх óìîâ, ìàє 
ñâîю ìåòîäîëîã³ю, åфåêòèâí³ñòü òà íàïðÿì âèêî-
ðèñòàííÿ.

Âисновки. Ðîзãëÿíóòî äèñêóñ³éí³ ïèòàííÿ 
щîäî òåîðåòè÷íèх, ìåòîäîëîã³÷íèх òà ïðàêòè÷-
íèх àñïåêò³â ä³ÿëüíîñò³ òåëåêîìóí³êàö³éíèх 
ï³äïðèєìñòâ ó êðèзîâèх óìîâàх. Âèÿâëåíî äæå-
ðåëà âèíèêíåííÿ êðèзîâèх ñèòóàö³é òà îñîбëè-
âîñò³ âèêîðèñòàííÿ ³íñòðóìåíò³â àíòèêðèзîâîãî 
óïðàâë³ííÿ òåëåêîìóí³êàö³éíèìè ï³äïðèєì-
ñòâàìè. Çä³éñíåíî ìîí³òîðèíã ñó÷àñíèх ïðîбëåì 
òåëåêîìóí³êàö³éíèх ï³äïðèєìñòâ òà îêðåñëåíî 
шëÿхè їх âèð³шåííÿ. Пðîâåäåíå äîñë³äæåííÿ 
щîäî зàëåæíîñò³ âèêîðèñòàííÿ ê³ëüêîñò³ âèщå-
îзíà÷åíèх ³íñòðóìåíò³â àíòèêðèзîâîãî óïðàâ-
ë³ííÿ â³ä ðîзì³ðó îбîðîòó òåëåêîìóí³êàö³éíîãî 
ï³äïðèєìñòâà зàñâ³ä÷èëî, щî âåëèê³ ï³äïðè-
єìñòâà àêòèâíî âèêîðèñòîâóюòü б³ëüшå ð³зíèх 
³íñòðóìåíò³â àíòèêðèзîâîãî óïðàâë³ííÿ, í³æ 
ñåðåäí³ òà ìàë³ ï³äïðèєìñòâà. Âîäíî÷àñ ñïîñòå-
ð³ãàєìî їх ê³ëüê³ñíå зìåíшåííÿ â 2016 ð. ïîð³â-
íÿíî з 2010 ð., щî ïîÿñíюєòüñÿ êîìб³íîâàíèì 
âèêîðèñòàííÿì äåê³ëüêîх ³íñòðóìåíò³â àíòè-
êðèзîâîãî óïðàâë³ííÿ îäíî÷àñíî òà зðîñòàííÿì 
âèìîã äî ðàö³îíàëüíîãî òà åфåêòèâíîãî âèêîðèñ-
òàííÿ ³íñòðóìåíò³â àíòèêðèзîâîãî óïðàâë³ííÿ. 
Пîð³âíÿëüíà îö³íêà ³íñòðóìåíò³â àíòèêðèзîâîãî 
óïðàâë³ííÿ òà ïîшèðåíîñò³ їх âèêîðèñòàííÿ ó 
òåëåêîìóí³êàö³éíèх ï³äïðèєìñòâàх äàє зìîãó 
зàзíà÷èòè, щî âñ³ âèщåзãàäàí³ ³íñòðóìåíòè є 
зàòðåбóâàíèìè ñüîãîäí³, êîæíèé ³з öèх ³íñòðó-
ìåíò³â є ðåзóëüòàòèâíèì зà ïåâíèх óìîâ, ìàє 
ñâîю ìåòîäîëîã³ю, åфåêòèâí³ñòü òà íàïðÿì âèêî-
ðèñòàííÿ.
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Ñтаринец À. Ã. 
Гîñóäàðñòâåííыé óíèâåðñèòåò òåëåêîììóíèêàöèé

ÈÍÑÒÐÓМÅÍÒЫ ÀÍÒÈÊÐÈЗÈÑÍÎÃÎ ÓПÐÀÂËÅÍÈЯ ÒÅËÅÊÎММÓÍÈÊÀÖÈÎÍÍЫМÈ 
ПÐÅÄПÐÈЯÒÈЯМÈ

Ðезюме
Ðàññìîòðåíы ñïîðíыå âîïðîñы îòíîñèòåëüíî òåîðåòè÷åñêèх, ìåòîäîëîãè÷åñêèх è ïðàêòè÷åñêèх àñïåê-
òîâ äåÿòåëüíîñòè òåëåêîììóíèêàöèîííых êîìïàíèé â êðèзèñíых óñëîâèÿх. Âыÿâëåíы èñòî÷íèêè âîз-
íèêíîâåíèÿ êðèзèñíых ñèòóàöèé è îñîбåííîñòè èñïîëüзîâàíèÿ èíñòðóìåíòîâ àíòèêðèзèñíîãî óïðàâ-
ëåíèÿ òåëåêîììóíèêàöèîííыìè ïðåäïðèÿòèÿìè. Îñóщåñòâëåí ìîíèòîðèíã ñîâðåìåííых ïðîбëåì 
òåëåêîììóíèêàöèîííых êîìïàíèé è íàìå÷åíы ïóòè èх ðåшåíèÿ.
Êлючевые слова: àíòèêðèзèñíîå óïðàâëåíèå, òåëåêîììóíèêàöèîííыå ïðåäïðèÿòèÿ, èíñòðóìåíòы àíòè-
êðèзèñíîãî óïðàâëåíèÿ.

Starynets Î.
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CRISIS MANAGEMENT TOOLS OF TELECOMMUNICATION ENTERPRISES

Summary
This paper aims to the monitoring of the current problems of telecommunication enterprises’ and provides a 
number of opportunities to address the issue. The controversial questions about the theoretical, methodological, 
and practical aspects of activities of telecommunications enterprises in crisis conditions are considered. The 
sources of crisis situations and special aspects of the use of crisis management tools at telecommunication 
enterprises are revealed. Consideration of current situation of a telecommunication enterprise has highlighted 
a number of key features. This paper identified the main extensive crisis measures such as unjustified price 
reductions and minimization of travel costs, which adversely affect the image of the manufacturer and 
trademark, lead to a loss of constant customers at a higher pace than attracting new ones. In practice, 
almost 63% of Ukrainian enterprises have reduced their marketing and sales costs, and some businesses 
have lost their marketing divisions. There are also described problems with forecasting and satisfaction of 
demand, forecasting and preventing crisis situations and, as a result, it has caused further growth of losses 
of enterprises. It is noted, 54% of Ukrainian enterprises in the context of the economic downturn reduced 
the state and 39% – lowered wages, which negatively impacted the motivation of the staff and their interest 
in stabilizing the state of the enterprise.
Keywords: crisis management, telecommunication enterprises, crisis management tools.


